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також навчання і виховання,
демографічне регулювання, ке-
рівництво установами, управлін-
ня економікою, розподіл і вико-
ристання ресурсів, управління
промисловістю і сільським гос-
подарством, розвиток науки і
культури, управління військами і
т.д., — це все області, в яких
поняття «управління» (формуван-
ня доцільної поведінки системи)
має зовсім інший зміст, ніж те,
яке відповідає класичним уявлен-
ням. Всі перераховані системи є
складними — явища, які опису-
ються великим числом пара-
метрів — великим в тому сенсі,
що відповідні рівняння і співвід-
ношення, як правило, аналітич-
но розв’язано бути не можуть.
Це одна з причин появи терміна
«складна система». Друга при-
чина — унікальність досліджу-
ваних систем, що призводить
до ситуації, коли тривалість
експериментів з ними можна
порівняти з терміном життя са-
мої системи. Відзначимо також
практичну неможливість прове-
дення «чистих дослідів» зі склад-
ними системами — їх доводить-
ся розглядати у всьому різно-
манітті діючих факторів. Нареш-
ті, ознакою складної системи
виступає властивість слабкої
передбачуваності поведінки [1].
Вивчення підприємств як склад-
них систем обмежена, а іноді
буває неможливим з огляду на
те, що не можна провести на-
турний експеримент або повто-
рити той чи інший експеримент.
У цих умовах можливим мето-
дом дослідження є моделюван-
ня. Адекватність моделі зале-
жить від того, наскільки пра-
вильно ідентифіковані процеси
підприємства і їх взаємозв’язок
між собою і зовнішнім середо-
вищем. Це пов’язано з вибором
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для опису процесів. Щоб ви-
брати клас моделей, потрібно
виділити процеси, які визнача-
ють поведінку складної системи.
Постановка проблеми
Підприємства — складні сис-
теми з певним статусом і стій-
кими внутрішніми і зовнішніми
зв’язками, структурою і розпо-
ділом функцій. Управлінням
називається процес формуван-
ня доцільної поведінки підпри-
ємства. Управління в складних
системах принципово відрізня-
ється від того, що прийнято
називати «оптимальним керу-
ванням», тобто перекладом
системи в бажаний стан по
деякому оптимальному шляху. У
складних організаційних систе-
мах одну з основних рис стано-
вить взаємодія виділених про-
цесів. Ця взаємодія виникає
через внесеного дослідником
ділення всієї системи на про-
цеси. Щоб забезпечити при
цьому функціонування всього
підприємства як єдиного цілого,
доводиться тим або іншим спо-
собом враховувати результат
впливу одного процесу на
інший. Зазвичай, така взаємодія
зводиться до обміну інформа-
цією між процесами, що здій-
снюється по каналах зв’язку і
моделюється у вигляді схеми
взаємозв’язку. Найпростіша
форма — блок-схема (Block-
Diagram), або діаграма послі-
довності (Flow Chart), карта
процесу (Process Map) і ін.
За змістом і механізмом дії
управління складними система-
ми найближче до фізіологічних
процесів збудження і гальму-
вання, інакше кажучи — зов-
нішнього і внутрішнього стиму-
лювання. Прямі та зворотні зв’яз-
ки, всі види і форми впливу — не
більше ніж стимули, збуджуючі
чи такі, що гальмують внутрішньо-
системні процеси, хід і наслідки
яких в основному визначаються
самою системою. Проблема
управління полягає в дослі-
дженні впливу збуджуючих і галь-
муючих стимулів на функціо-
нування підприємства і кінцеві





представляється у вигляді бага-
торівневої конструкції з взаємо-
діючих між собою і зовнішнім
середовищем процесів. Якщо
підприємства вивчаються як
єдине ціле, без зазначеної
структуризації (ділення на ме-
режу процесів), вони не іден-
тифікуються як складні системи.
Аспект складності визначається
не самими підприємствами як
такими, а, в основному, завдан-
нями, які стоять перед керівни-
ками. При цьому звичайна
практика ідентифікації процесів
у вигляді схеми їх взаємозв’язку
представляється недостатньою.
Коло завдань підприємств з
урахуванням суттєвих техноло-
гічних, ринкових, політичних
змін вимагає оцінювання дина-
міки взаємодії процесів. При
зміні зовнішнього середовища і
складу задач змінюються цілі і,
відповідно, причини відхилень
від цілей, також коригувальні та
запобіжні дії. У зв’язку з цим
представляється необхідним
проаналізувати аспект складно-
сті і сформулювати рекоменда-
ції з управління процесами.













































безпечується явними або при-
хованими припущеннями, кож-
не з яких може змінюватися і,










можливостей і запобігання по-
милкових дій. Розрізняють пла-
нування перспективне (страте-
гічне) і поточне (тактичне). На
стадії стратегічного планування




му плануванні властивості сис-
теми вважаються незмінними.
Організація полягає у вста-
новленні взаємин між процеса-
ми, встановлення порядку і
умов їх функціонування. Інакше
кажучи, мова йде про структуру
підприємства, розподілі функ-




приємства відповідно до намі-
ченого плану. При цьому отримані
результати безперервно порів-
нюють з необхідними і вводять
коригування. Іноді стадії тактич-
ного планування і оперативного
управління важко розділити. Цю





ної системи, — властивості сис-
теми залишаються незмінними.
Тобто ідентифікація здійсню-
ється на стадії оперативного
планування. Що з цього випли-




дією ряду факторів, що не
піддаються точному прогнозу
(випадкові моменти часу появи
невідповідностей, зміна вимог
ринку як системи більш висо-
кого рангу і т.д.). Через це змен-
шується раціональна глибина
оперативного планування, в
тому числі ідентифікації проце-
сів. Більш того, невизначеність
робить безглуздою оптимізацію
оперативних рішень. Стає до-
речним, навіть необхідним, до-
сить гарні рішення, одержувані
евристичними методами.
У процесно-орієнтованих
стандартах ДСТУ ISO серії 9000
на системи управління якістю,
вимоги оптимізації немає. І в
світлі сказаного вище — бути не
може. А ідентифікація процесів
— це не створення моделі про-
цесу і використання її для зна-
ходження оптимальних параме-
трів процесу (як іноді комен-
тують деякі автори), а постійне
встановлення їх тотожності тим
взаємопов’язаним видам діяль-
ності, представником яких вони
(процеси) є. Міркування деяких
коментаторів про оптимізацію
бізнес-процесів можна розгляда-
ти як приклад підміни наукового
терміна розмовною мовою, по-
дібно до того, як кажуть про на-
дійність, маючи на увазі, напри-
клад, безпеку або живучість. Це












































Честертона: «Якщо автор прос-
то розважався, я не заперечую.
Але якщо він щось мав на увазі,
я не згоден».
Розглянемо аспект склад-
ності системи управління під-
приємством і, відповідно, про-
цедуру ідентифікації процесів. У
стандарті ДСТУ ISO 9000, що діє
до 2015 р., дається визначення:
система — сукупність взаємо-
пов’язаних і взаємодіючих еле-
ментів. Це визначення звертає
нашу увагу на два роди склад-
ності в системі: складову (мо-
заїка), і динамічну (шахи).
Складова, або детальна склад-
ність характеризує взаємозв’я-
зок, а динамічна — взаємодію.
Іншими словами, не можна су-
дити про складність, керуючись
тільки кількістю елементів,
потрібно враховувати способи
їх з’єднання. Далеко не завжди
вірно відзначається, що чим
менше елементів входить в
систему, тим простіше її зрозу-
міти і контролювати. Багато що
залежить від динамічної склад-
ності. Динамічна складність ви-
никає в тих випадках, коли
елементи можуть вступати між
собою в найрізноманітніші взає-
модії.
Відповідно до ДСТУ ISO
9000:2015 року, процес є суку-
пність взаємопов’язаних або
взаємодіючих робіт (видів діяль-
ності), яка перетворює входи на
виходи. Процес можна уявити





цес. В цьому випадку процес-
ний підхід до управління визна-
чається як підхід до управ-
лінської теорії, що ґрунтується
на концепції, згідно з якою
управління є безперервна серія
взаємопов’язаних дій або функ-
цій. Можна сказати, що це не
системне уявлення, оскільки
втрачена динамічна складність.
З точки зору динамічної
складності, процес визначаєть-
ся як хід будь-якого явища, що
має початок і кінець, зміна
станів, стадій розвитку в часі.
Наприклад, процес поділу клі-
тини, яка сама є найпростішою
одиницею будови живого
організму, — це саме перехід зі
стану з одними параметрами в
стан з іншими параметрами.
Також світовий історичний
процес, або процес розвитку
хвороби — це рух. У цьому сенсі
використовується слово проце-
сія — урочиста хода, хода [4].
Автор бестселера, Стівен Кові
саме так визначає процес — як
ріст і розвиток (зміна, онов-
лення). У житті кожної людини
присутні послідовні стадії росту і
розвитку. Дитина вчиться пере-
вертатися на животик, сідати,
потім ходити і бігати. Кожен
крок важливий і вимагає часу, і
жоден з них не може бути
пропущений. Це відноситься до
всіх життєвих фаз, до всіх об-
ластей розвитку, будь-то навчан-
ня грі на фортепіано або ефек-
тивному спілкуванню з колегою
на роботі, або управління під-
приємством. Що виходить —
запитує Кові — коли ми нама-
гаємося скоротити природний
процес росту і розвитку? Уявіть,
що ви, будучи вельми середнім
гравцем в теніс, вирішили
вразити оточуючих, виступаючи
в змаганнях з майстрами. До 
чого це призведе? Хіба одне
тільки позитивне мислення доз-




чувати цей природний процес
розвитку. Це суперечить приро-
ді, і спроба знайти коротку
дорогу до успіху призведе лише
до розчарування. Втім, ще
раніше С. Бір писав, що системи
можна вважати сукупністю
окремих елементів і частин, але
осмислити сутність системи
можна тільки тоді, коли зв’язки
між елементами і частинами,
динамічні взаємодії всієї систе-
ми стають об’єктом дослідження.
Динамічна поведінка систе-
ми може бути представлено в
термінах робіт і подій за ана-
логією з об’єктно-подієвим ме-
тодом моделювання процесів,
який зазвичай застосовується
для процесів з непередбачу-
ваною послідовністю дій, але з
однозначно певним набором
цих дій. Роботи — динамічні
об’єкти, які вказують на вчи-
нення певної одиниці роботи.
Кожна робота характеризується
часом її виконання і спожива-
ними ресурсами. Закінчення
роботи в системі є подією. По-
дією має бути не тільки закін-
чення роботи, а й стан процесу,
що включає ці роботи. Стан
процесу породжує коригувальні
та запобіжні дії, що вносять
зміни в процес. Події управля-
ють ініціалізацією робіт і відзна-
чають додавання цінності. Це
додаток має бути виміряним.
Висновки
Процеси підприємства повин-
ні розроблятися відповідно до
принципів взаємозв’язку (послі-
довних дій) і взаємодії (зрос-
тання/розвитку). Тобто, необхід-
но розглядати обидва типи про-
цесів: процеси, що розкривають
складову складність і процеси,
що розкривають динамічну
складність системи [7]. Однак
не обов’язково ідентифікувати
окремо якісь особливі процеси
для розкриття складової і дина-
мічної складності системи орга-
нізаційного управління. Дина-
мічну складову можна врахувати
за допомогою опису процесів,
заснованого на об’єктно-подіє-
вому методі. Якщо розглянута
система — це система управ-
ління підприємством, доцільно
під подіями розуміти виконання
процесів (досягнення їх цілей) і
одночасно — зміну стану систе-
ми, тобто додавання цінності,
яке відбувається на кордонах
робіт і процесів. Потрібно мати
на увазі обидва аспекти склад-
ності одночасно [5]. При цьому
необхідно здійснювати (а) опис
властивостей процесів, так як
дії будуть спрямовані на зміну
цих властивостей, (б) моні-
торинг процесів, шляхом орга-
нізації збору даних та оцінюван-
ня показників функціонування
процесів, (в) ідентифікацію та
ранжування всіх подій і пов’я-
заних з ними дій, так як слід бути
готовим до ситуації, коли кілька
подій відбуваються одночасно
або подія відбувається в той
час, коли ми відпрацьовуємо
інше.
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